

















(SIA)  in  the measurement  of  added  value,  especially  in  terms  of  social  and  economic  change 
generated by hybrids. Hybrid organizations are a debated  topic  in  literature and have different 
strengths in responding to needs, mainly in the public interest. Nevertheless, there are not many 
studies that identify the impact and change generated by these organizations. After highlighting the 
gap  in  the  literature,  the  study proposes  an  innovative approach  that  combines SIA,  interview, 
interventionist approach and documental analysis. The breakdown of SIA through the five elements 
of the value chain (inputs, activities, outputs, outcomes, and impact) guarantees a linear definition 
of  the  value  generated  through  change with  procedural  objectivity  capable  of  grasping  hybrid 
organizations’ complexity. The value generated or absorbed is the change generated by the impact 
measured based on the incidence of public resources allocated. Through the SIA and counterfactual 














become  recurring  themes  of  interest  for  the  new  organizational  forms  created.  The 
subjects involved in the hybrid organization pursue the common interest and support the 
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bodies,  and  foundations  [9].  The  new  legislation  increasingly  directs  existing 
organizations  towards general  interests of public  interest, with objectives of social and 
environmental sustainability as already highlighted for non‐profits and the possibility of 
carrying  out  commercial  activities with  a  type  of  taxation different  from  those  profit 
companies  community‐oriented  shared  public  purposes  [10,11].  In  several  cases,  the 
reform has changed the third and non‐profit, making it part of the public fabric through 
new forms of hybrid organization to respond to a lack of available resources and economic 
difficulties  [10,12,13]. The  recent global  financial  crisis and  the pandemic  triggered by 
COVID‐19 have had various effects on evaluating public performances that have led to 
budget cuts and  the search  for new organizational  forms  to meet  the need with  fewer 
resources available [14,15]. To decrease the available public budget associated with better 
systems  of  efficiency  and  use  of  public  resources,  the  parallel  stream  of  research  on 




















performance  recalled  in  the paper  therefore  refers  to  the holistic  conception of public 
value. The literature on hybrid organizations has not yet defined the public value it can 
generate either through a meaningful approach or case studies. The analysis conducted 
focuses  on  an  example  of  a  hybrid  organization  generated  by  a  large  project  shared 
between the different types of organizations to merge them into a single organization with 
the  same  expectations  and  interests.  This  is  the  Italian  national  civil  service.  The 
theoretical  approach  proposed  to  define  public  value  in  hybrid  organizations  can  be 
generalized as it responds to the verifications and requirements identified by Ruddin [23], 
who also highlights how an approach that can be generalized to other case studies has 
practical  relevance  in  social  studies.  In  the  analysis  conducted,  the  same  hybrid 
organization  approach  applied  to  civil  service  projects  can  be  adopted  in  different 
European  contexts.  The  analysis  conducted  after  a  brief  description  of  the  existing 
literature seeks  to  identify a possible approach  to determine  the hybrid organization’s 
social  impact  and  value  [24].  The  approach  to  facilitate  understanding  of  the  logical 
passage divides the project into the five phases of the social impact assessment approach 
[25,26].  Interviews,  collection  of  results,  interventionist  approach,  and  application 
proposal for evaluating the added value allow the inductive passage [27] from practice to 
theory  and  vice  versa,  highlighting  and  understanding  the main  aspects.  The  study 
initiates a process of  reflection on complex hybrid organizations and  the possibility of 
measuring the impact generated through an innovative approach from a logical point of 
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of  two main pillars. First of all,  the purpose  is  to analyze several definitions of hybrid 
organizations. Then, the aim is to analyze the academic debate on impact measurement in 
hybrid organizations, individuating a literature gap on value creation evaluating to fill. 
The debate on  the  issue of social  impact  is generated by  the consideration of multiple 
criteria of different nature (economic, environmental, and social), as well as the transparency 








the  organization  and management  literature,  the  term  has  been  employed  to  describe 
organizations  that draw on at  least  two different paradigms,  logics, and value  systems, 









Smith  [36] used  this  term  to  indicate  the  coexistence of  two or more distinct  forms of 
organization.  Jay  [37]  provided  a  similar  definition,  according  to  which  hybrid 
organizations are seen as entities able  to combine multiple  institutional  logics  to solve 
complex problems. Indeed, a hybrid organization is driven by two forces, represented by 
social  change  and  the  sustainability  of  organization  [38],  offering  a  blended  value 
proposition, composed of economic, social, and environmental components. It is in this 
sense that, according to Santos [39], this type of organization is mainly focused on creating 
value  rather  than  capturing  it, while Haigh  and Hoffman  [40] underline  its  ability  to 
provide high quality differentiated goods and to pursue both a social and environmental 
mission.  Furthermore,  Boyd  et  al.  [34]  state  that  hybrid  organizations  are  generally 
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characterized  by  a  long‐term  perspective  on  profit  and  a  very  close  and  personal 
relationship with their crucial stakeholders (suppliers, producers, and customers).   
According to Grossi et al. [41], in the field of public administration and management, 





‐ public/third  sector  hybrids,  like  welfare  associations  or  other  organizations 
sponsored by government. 
The  concept  of  hybrid  organizations  has  been  adopted  to  describe  various 
configurations  of  cross‐sectoral  collaboration,  such  as  network  and  hierarchy  [42], 






Given  these considerations,  for  the purpose of  this paper, we adopt  the definition 
provided by Jolik and Niesten [48], according to which hybrids represent collaborations 
between  independent organizations  that  exchange and develop goods  and  services  to 
create  value,  reduce  agency  and  transaction  costs  and  allocate  residual  claims,  by 
combining resources, organizing information, and safeguarding contractual hazards and 
property  rights.  Despite  the  recent  increased  interest  in  hybrid  organizations,  the 
literature appears fragmented across many academic disciplines over several decades. 
According to one of the most popular approach, hybrid organizations are seen as a 
continuum  between  sectors  [49,50], while  other  authors  preferred  to  follow  a  “single 




Furthermore, numerous  studies were  carried out with  the aim  to  individuate  the 
factors  on which depends  the  likelihood  to develop  a  hybrid  organization  [57]. They 
focused on the motivation of traditional entrepreneurs. Some showed the desirability for 
self‐employment, tolerance  for risk and self‐efficacy at the center of their  interests [48]. 







can  be  seen  as  the  essence  of  their  constitution,  the  condition  to  handle  specific  and 
complex situations [61].   
The specific concept of hybridity in public administrations still appears undeveloped 
[62].  Several  studies  have  analyzed  hybridization  within  public  organizations  [63], 
considering  structural  and  cultural  complexity  as  its  main  feature  [64,65].  Structural 
complexity in public organizations can be measured in terms of vertical specialization and 
horizontal specialization, both characterized by intra and inter‐organizational elements [58–
60].  Vertical  intra‐organizational  specialization  indicates  how  formal  authority  is 
distributed among different levels of hierarchy. Vertical inter‐organizational specialization 
instead  focuses  on  specialization  among  public  organizations  (ministries  with  many 
subordinate  agencies). On  the  other hand, horizontal  intra‐organizational  specialization 
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hybridization  in  public  organizations  can  assume  different  meanings,  which  can  be 
explained through complexity (in all  its configurations). More deeply  it reflects potential 
inconsistency between diverse structural and cultural elements  in a public entity.  In  this 
conception, hybrid structures that follow different organizational principles can link new 
means  of  coordination  and  traditional  sectoral  agreements  and  be  an  effective way  to 








Academics and scholars are now debating  the  fallout  that different organizational 
forms  have  in  terms  of  impact  measurement  [66]  based  on  environment,  workers, 
community, and governance and managerial approaches and  frameworks adopted  for 
measuring  the previous  elements. The  economic aspect  actually has  an  impact on  the 
reference community and internal elements of the organization in the hybrid organization 
model [66]. If different approaches have been identified to map and measure the impact 
of  organizations  whose  boundaries  are  well  defined,  the  literature  cannot  define 
numerous application cases and possible approaches of objective measurement within 
hybrid organizations [1,67]. The definitions provided also identify social cooperatives and 
hybrid  organizations  in  the  literature  as  typical  examples  of  hybrid  organizations  in 
which,  at  the  same  time,  interests  oriented  to generate profit  from  the private  sector, 




tools  for measuring and evaluating  the value generated by  the  impact of  the activities 
often  organized  in  collaboration with  the  public  and  private  sectors.  Several  articles 





objectively  [28,46].  The  two  studies  highlighted  the  absence  in  the  existing  literature 
reviews of a common approach that considers mission drift and challenges to legitimacy 
in hybrid organizations. They recalled particular social enterprises as a classic example of 
hybrid organization  [41]  and  the difficulty  in defining  the value generated by hybrid 
organizations—public and third sector in the definition of value for the territory and the 
reference community [23]. Hybrid organizations can generate excellent value, especially 




or co‐finances  them and requires  the collaboration or prevalent  implementation by  the 
third sector and the private sector, how can this generated value be measured? Esposito 








and Osborne  [78],  this depends  on  the  ability  to  build partnerships  and  inter‐actions 




impact  [11,16,74].  Indeed,  if  in  line with  the Bureaucratic Public Administration  (BPA) 
public value was evaluated in terms of legitimacy and formal correctness [80], the New 
Public Management  focused  on  its  economic  dimension  [81]. On  the  other  hand,  the 
theories  of network  governance  stressed  the  role  of  interdependencies  for multi‐actor 
collaboration  and  how meta‐governance  can manage  and  provide  direction  to  such 
networks [82–84]. 
In  this  sense,  co‐production  assumes  a  significant  relevance  for  public  value 
production and engages citizens not only in voting [85], but also implies a redistribution 




Emerging  literature has  identified different mechanisms  to manage potential  conflicts 
between actors at different levels [87–89] and, among these, hybridization appears as the 
crucial one by sustaining distinct policies and practices that pursue competing values.   
Kelly  et  al.  [22]  studied  public  value  on  the  basis  of  its  three  “building  blocks,” 
represented by services, outcomes and trust. According to such an approach, the aim is to 
generate outcomes in society by providing public value through services. Furthermore, 
other  authors  have  started  to  focus  on  new  and  intangible  aspects,  such  as  citizen 
participation and the need to satisfy their demand and overcoming the previous public 
sector  paradigms  [90–92].  This  new  attention  can  be  seen  as  the  main  contribution 
provided  by  the  Public  Value  theory  to  evaluate  the  value  generated  by  hybrid 
organizations. 
Lastly,  even with  the  aim  to measure  performance,  Faulkner  and Kaufman  [93] 
carried out a model based on four different dimensions which can be adapted to several 
contexts,  including  hybrid  organizations.  The  first  dimension  is  related  to  social, 
economic, cultural, and environmental outcomes [4], while the second one is about trust 
and  legitimacy, since public activity must be  legitimized by all  stakeholders  involved, 
stimulating trust [91,92,94]. The third dimension takes into consideration the quality of 
public service, which is a crucial aspect in the provision of public services and involves 
satisfying  users’  needs  [95–99].  The  latter  is  dedicated  to  efficiency, with  the  aim  to 
minimize costs [100], bureaucracy[101], and value for money [102]. 




hybrid organizations. While  for‐profit organizations measure  it  in  terms  of  outputs—
taking into account their effectiveness, efficiency, and productiveness—for non‐profits it 




transaction  costs  which  negatively  affect  performance  [106,107].  On  the  other  hand, 







are  achieved  and  to  align management’s  interest with  that  of  governance  establishing 
sanctions  and  rewards  [111,112].  But,  according  to  Benabou  and  Tirole  [113],  extrinsic 
motivation through incentives can replace intrinsic motivation, generating distrust. 
The  last  approach  that  can  help  in  assessing  hybrid  organizations’  performance 
suggests  looking  at  the  concept  of  sustainability,  considering  not  only  the  social  and 
environmental impact related to activities but also wider issues such as climate change, 
social  stability,  job  creation,  and  the protection  of human  life  [114,115]. According  to 
Mahadi and Sino [116], understanding the notion of public value represents the first step 
to  achieve  sustainable  development  and  deliver  services  satisfactorily.  Sustainability 






to  cover  general  interest  activities  that  involve users  present  throughout  the  national 
territory. The civil service has similar characteristics in other European countries. In Italy, 
civil service is voluntary and can be carried out as an alternative to military service as in 
France,  Germany,  Spain,  Holland,  Poland,  Portugal,  United  Kingdom,  the  Czech 
Republic. In other countries such as Austria, Cyprus, Denmark, Finland, Greece, Latvia, 
Lithuania, Slovakia, Sweden, Switzerland, Norway, it is mandatory [117]. On 3 April 2017, 
the  Civil  Service  in  Italy  was  established  with  the  characteristics  currently  in  force 
according to the Italian Legislative decree 6 March 2017, n. 40. The Universal Civil Service, 
“is aimed at the non‐violent and unarmed defense of the homeland and peace between 
peoples”  and,  “constitutes  an  institution of  integration,  inclusion  and  social  cohesion, 
aimed at strengthening the relationship between the citizen and the institutions of Italian 





months.  The  organization which  organized  the  universal  civil  service  is  an  excellent 
example of a hybrid organization as the selected projects have been taken advantage of 
and  are  co‐financed  by  the  Department  for  Youth  Policies  of  the  Italian  State.  The 
Department is partner and investor of the organization. The accredited body evaluates the 
impact  obtained  by  the  various  projects  in  response  to  the  Department’s  general 
objectives, and the offices that welcome the subjects involved are part of the third sector 
and non‐profit. Therefore, there is an extension, control, and public interest that involves 
different organizational  forms with non‐uniform  types of  financing. The  case  study  is 
subject  to  public  contributions  and  public  control.  Having  to  respond  to  reporting 
purposes of a public nature and public accountability, it is itself a hybrid organization due 
to the principle of the prevalence of economic substance over legal form [118]. The case 
study  considered  is  significant  for  the analysis  that we  intend  to  conduct because  the 
Vol.To  volunteer  service  center  is  one  of  the  third  sector  bodies  that welcomes  and 
coordinates  the  largest  number  of  people  involved  in  the  civil  service.  Vol.To  was 
accredited as a National Civil Service Body  in 2005 by enrolling  in  the Register of  the 
Piedmont Region  (Italy). Over  time,  the  number  of  its  reception  centers  increased  to 
becomethe only private social body registered in the first class in the Regional Register 
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(with several offices greater  than 100)  in 2017. With  the reform of  the  third sector  that 
establishes  the Universal Civil Service, Vol.To obtained accreditation  for 140  reception 
centers  in  collaboration  with  72  organizations  (non‐profit  and  ecclesiastical  centers) 
defined by the “Reception Bodies” standard. 
The  civil  service project  represents  in  its  configuration a  significant  example of a 
hybrid organization where public interests, objectives, and projects are shared, approved, 
and  financed or  co‐financed by  the public  sector  to generate  social value. The bodies 
accredited to host the civil service subjects are either public bodies or  third sector. The 
projects  involve third sector partners, public or private, for the performance of specific 





an  abductive  process  [27]  which  is  characterized  by  the  interplay  between  rich 





(1) Analysis  of  the  case  study  through  Social  Impact  Assessment  (SIA).  SIA  is  the 
approach  identified  as  a  possible  solution  to  mapping  the  process  of  hybrid 
organizations [25,26]. To analyze the approach, we refer to the phases of the value 
chain shown in the results section. The study recalls in the results the five phases for 
the  impact  assessment  and  the  elements  associated  with  each.  These  are  input 
(human,  financial  and  material  resources),  activities  (transformation  of  inputs), 
outputs (products and services), outcomes (results and effects on beneficiaries) and 
phase  impact  (change  in  the  reference  community), which  define  the  generated 
value[122,123]. 
(2) Creation  of  a  chronological  overview  of  the  interview  and  interventions  in  the 
examined  public  value  based  on  empirical  data  from  documentation  and 
interventionist workshops to structure a new approach to measure the impact and 
social change. The  interventionist approach was conducted  through  five meetings 
which took place from three months before the start of the project up to one month 
after  the  end  of  the  project.  The  interviews  were  carried  out  on  subjects  who 
participated in the civil service at the end of 2020 and onmanagers and employees of 
Vol.To  between  2019  and  2020  to  identify  the  best  approach  to  be  adopted  for 
measurement. The interventionist approach involved the participation of one of the 
authors defining  the  tools, elements, and methodology  to be adopted  to measure 
social impact and value generated through an agreement between the University of 










theoretical  training  project which providedcertification  of  the  skills  on  the  social 
impact of the author who dealt with the interventionist analysis by the University of 
Turin  (Italy) and a European skills certification body called CEPAS  [128,129]. The 











with 44 young people employed  in Turin  (Italy) and 48  in  the Province of Turin. The 
selections rewarded graduates who have risen  to 59, 6%  (56 young people) and young 
people with  low schooling were penalized, which  fell  to 13.8%  (13 people). Graduates 
which slightly decreased, are 26.6% of the total number of operators who participated in 
Vol.To. Vol.To’s civil service projects support the activities carried out by the third sector, 
which  can  strengthen  their  support  for  the  reference  communities  with  the  help  of 
volunteer operators involved. The needs and the projects activated identify 25.7% cultural 
animation activities for minors and young people, followed by initiatives aimed at users 















































and  experiences  in  the  field  of  civil  service  and  related  issues.  Support  of diversified 
instruments includes documentary screening, PowerPoint presentations, reading of texts, 
and  testimonials  from  external  experts. Non‐formal dynamics  (60%)  includesthe most 
interactive techniques between the trainer and the group and between the members of the 
group  itself  such  as  role‐play,  simulations,  plenary  discussions,  group  work, 





All  the  organizations  involved  chose  to  administer  more  hours  than  the  minimum 
required. On average,  the  specific  training  lasted 75 h with a minimum of 72 h and a 
maximum of 108 h, delivered within  the  first 90 days of  the project. On average, each 
project required six trainers, for a total of 185 trainers, of which 87 were male and 98 were 




months.  The  areas  of  action  concern minors  and  young  people’s  cultural  animation, 
organization and management of workshops for children, and participation in events for 
children and families (Figure 2). 















to  help  individuals  enhance  and  make  visible  transversal  skills  and  competencies 
acquired  through  non‐formal  and  informal  learning  experiences,  for  example,  by 
volunteering.  This  allows  them  to  increase  their  awareness,  social  responsibility, 
employability,  and mobility.  The  first  step  is  to  create  awareness  of  the  value  of  the 
experience carried out in the volunteer/civil lawyer from a human and educational point 







for a comparison between their  level of competence and that which  is described  in the 
European standards. In  the second step,  the subjects were helped by their tutors. They 
had  to reflect on what  they  learned and  the skills  they developed during  their year of 
Universal Civil  Service.  The  Lever Up  tools were  used  to  define  the  skills  that were 
acquired, which allowed for comparison of their competence level with that described in 
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defined by  the percentage of people who  followed continuing vocational  training after 
graduation. The outcome is related to the change in the skills and behavior of the subjects. 
Moreover, among  the outcomes  is also  the  impact of  the number of hours of activities 
carried out thanks to the civil service in addition to those that the host subjects already 
carried  out.  Of  the  subjects  in  this  study,  32.4% managed  to  validate  at  least  three 




The  self‐assessment  associated with  the  certifications  acquired  highlights  a  first 
approach linked to personal change. At the end of the course, participants were provided 
with a questionnaire  to map  this aspect. The participants  found a behavior  change  in 
almost all cases thanks to the skills and the path taken.   
Furthermore,  for  93.8%  of  participants,  the  change was  good  (21.5%  good,  27.7% 
excellent, 44.6% excellent) while only 4.6% were considered sufficient and 1.5% insufficient. 
Of all the participants, 96.9% believe they increased their skills, are oriented to work on the 
















map  the  impact of civil  service project.  In particular, he declared, “I am  sure  the civil 
service has potential repercussions that must require an objective evaluation of the value 
generated given that the center co‐finances the project.” The need to map the impact and 




offices  has  been  achieved  and what  the  results  are  based  on  to  the  public  resources 
transferred.” Duringvarious meetings, the two employees who deal with the definition of 
objectives, activities, and results highlighted two main aspects: “We need to identify the 
impact  of  training  towards  objectives  of  general  interest  and  real  change”  and,  “We 
understood  that  the activities  in  collaboration with  the host  third  sector organizations 
have an  impact on  the whole  system  that allows  to  carry out activities  that otherwise 
would not have been provided.” No one has highlighted the difference between partner 
organizations participating  in  the project, different  interests, or  internal conflicts. With 
respect  to  the  specific  question  concerning  the  legitimacy  of  the  hybrid  organization 





taken  for granted  the  sharing of  the project’s  formal  and  informal objectives within  a 
hybrid organization that sees the project presence of different subjects with opposite legal 
forms.  All  highlighted  the  importance  of  mapping  the  added  value  generated  and 
determining the impact of the funding from a perspective of efficiency and analysis of the 
change generated, in this case by the subjects selected by the civil service. 























that are partners of  the  initiatives. The determined value  is  shared within Vol.To and 
accepted by  the Ministry which approved  it as an objective value  for determining  the 
hours of volunteering. The determined value is shared within Vol.To and accepted by the 




the specific activities carried out and  the  related social  impact. The project’s economic 
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which  is distributed  to human  resources  through  the payment of wages and all  related 






Service’s activities  concerns  the  entertainment activity of  institutional  relations with  the 
region, the Department of Youth Policies, the university, the high schools and the Foreign 





institutional  communications  relating  to  the  projects  and  participated  in  the  selection 







gift vouchers, plasticized  signs  for  each organization,  riders  for each organization, A5 
flyers, and printing personalized T‐shirts for each volunteer) and the residual part for the 



































hour  recognized  in  terms  of  enhancement  of  voluntary  activities  in  the  project. 




manual  and  expressive  activities,  guidance  with  programming  tasks,  masseuse,   
entertainer, general nurse or childcare assistant with educational functions). 
The same criteria were adopted by Vol.To on the occasion of the 2011 Single Deadline 
Call  included  in  the  financing  activities  of  the projects  of  volunteer  associations. The 
recognition and enhancement of voluntary work is a practice aimed at enhancing the third 
sector’s contribution, methods, and push towards European recognition which took place 

























through  the  quantification  and  qualification  of  social  impact  [25,26].  The  process  is 
innovative because SIA is applied together with interviews, interventionist analysis, and 
methodological determination of a hybrid organization’s value. Vol.To is configured as 
hybrid  organizations  that  directly  carry  out  a  coordination  activity  based  on  public 
funding  and  collaboration  and  by  the  host  subjects  (third  sector,  private  and  public 
partners)  that  involve  the  adhering  subjects.  The  observation  interventionist  and  the 
interviews confirm how hybrid organizations on specific welfare and social activities are 
able to overcome  institutional limits with a capacity for dialogue between the different 
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forms  that  strengthen  the  achievement  of  objectives  [22,117,118].  Public  funding  that 
necessarily requires the involvement of other subjects in order to effectively respond to 
the need of  the context  for  the allocation of voluntary resources of civil service on  the 
territory on specific activities accompanies a vision of prolongation of interests and needs 
towards subjects with different  forms, where business models and organizations share 
purposes and methods. The  interviews highlight  the shared need of  the  two  financing 
organizations  (Presidency of  the  Italian Council of Ministers and Vol.To)  to define  the 
territorial impact and value generated by highlighting an approach capable of mapping 
changes.  In  the  literature, analyses of sustainability approaches and models  focus on a 





the  network. The minimization  of  costs  is  evident  for  the public  sector  given  the  co‐
financing of Vol.To although this approach highlights from the accounting documents a 
greater control of inputs and outputs planned upstream and shared by all subjects with 
less  bureaucratization  of  access  to  resources  and  the  effective  generation  of  value 
[11,14,16]. It is not possible from the analysis to state that the hybrid organization is better 
than direct management by the public sector. However, it is indisputable to affirm that 
the  third  sector’s  reform  and  the  need  to map  the  resources  provided  are  due  to  an 




would not be able  to provide proper  training and assistance  in  the path of  individual 
growth without  stealing  resources  from  a  sector where  austerity has  already  led  to  a 
reduction in staff in search of efficiency [30].   




Through  theory  and  case  study,  the  study  highlights  that  hybrid  organizations 
generate  social  and  economic  value  thanks  to  the  change  generated  by  the  activities 
carried out. This value is determined in social–educational and economic well‐being that 
would  not  have  been  successful  without  hybrid  organizations.  Therefore,  the  study 
confirms the first definition and configuration of generated value that is attributable to 
organizations  oriented  to  the  public  interest  [16,21].  The  value  generated  is  often  an 
intangible value such as the change in skills or the economic fallout that does not present 
reporting by the organizations themselves. The case study represents for practitioners and 
academics  an  excellent  starting  case  study  to  highlight  all  the  cases  in which  public 
funding  between  subjects  generates  hybrid  organizations  for  the  principle  of  the 
prevalence of economic  substance over  legal  form  [118]. The  social  impact assessment 
adopted within the study provides a useful tool to map and determine the change given 





the real value creation  that was determined on  the change  in  individual skills subjects 
(social  change)  and  the  economic  value  distributed  on  the  territory. Therefore,  social 
impact assessment is one of the tools that public administrations and hybrid organizations 
must use to allocate resources and objectively enhance public interest activities inside the 
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new  complex  organizations.  The  breakdown  of  impact  assessment  through  the  five 
elements of the value chain (inputs, activities, outputs, outcomes, and impact) guarantees 






[122,123]. The  impossibility of generalizing  the precise metrics but only  the  approach 






public management.  The  analysis  could  begin  a  debate  on  the  relationship  between 
generated value and sustainability in the light of reducing expenditure and the response 
to epidemic crises. 
Civil  service  impact  assessment  is  common  to  many  nations  and  requires  a 
reproducible methodology for assessing change and generated value. The two approaches 
defined  the  impact  in  terms  of  skill  change  and  individual  approach with  a  certified 
change verification, and  the  real  impact and economic value of  the project concerning 
what was  transferred and  absorbed, which highlight  real  sustainability of  the  activity 
realized by the particular form of hybrid organization in the welfare system. The hybrid 
organization has an impact in social terms (for the change in the behavior of volunteers) 






The  study  carried out presents  only  one  case  that  should  be  analyzed  in  similar 
international  contexts,  although  civil  service  projects  highlighted  characteristics  and 
organizational change between adhering subjects are common. The approach adopted is 
suitable  for  analyzing  the  civil  service’s  impact  and  value  but  could  change metrics 
according to each hybrid organization’s specificity. Future studies should highlight the 
impact of hybrid organizations  and  their generated value. When  the  literature  is  rich 
enough, it will be possible to determine common approaches to organizational clusters. 
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